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Gezielte Personalentwicklung nicht nur von Führungskräften
Das Assessment Center (AC) hat sich als Auswahlverfahren für die Beset-
zung von Führungspositionen in vielen Unternehmen bewährt und ist als
Basis für Personalentscheidungen nicht mehr wegzudenken. Sein Einsatz
beschränkt sich jedoch nicht mehr nur auf die Auswahl von geeigneten
Bewerbern, sondern zunehmend wird es auch in der Personalentwicklung
eingesetzt. Mit neuer Konzeption und an das neue Aufgabengebiet ange-
passt kommt es bei der Entwicklung von Mitarbeitern, die sich bereits im
Unternehmen befinden, zum Einsatz. Das Entwicklungs-AC/Development
Center misst im Gegensatz zum Auswahl-AC das Potential von Mitarbei-
tern und ist ergebnis- und nicht defizitorientiert. Richtig angewandt kann
das Entwicklungs-AC auf vielen Ebenen der Personalstruktur zur Qualifi-
zierung der Mitarbeiter und damit zur Qualitätssicherung und Erhalt der
Wettbewerbsfähigkeit vor dem Hintergrund des demografischen Wandels
genutzt werden.
Die Unternehmen können mit Hilfe
eines Entwicklungs-AC die Potentia-
le ihrer Mitarbeiter z. B. hinsichtlich
Mitarbeiterführung, Problemlöse-
kompetenz und Motivation individu-
ell bestimmen. Ziel ist dabei nicht,
einen geeigneten Mitarbeiter für eine
bestimmte Position zu selektieren,
sondern ein genaues Stärken-Schwä-
chen-Profil jedes Mitarbeiters zu er-
halten. Dieses dient als Grundlage,
offengelegte Defizite durch individu-
elle Förderung zu beseitigen. Auf lan-
ge Sicht sichert sich das Unterneh-
men somit einen Stamm hochqualifi-
zierter Nachwuchskräfte, aus welchen
neu entstehende oder freiwerdende
Führungspositionen sofort besetzt
werden können. Insbesondere vor
dem Hintergrund des demografischen
Wandels in Deutschland und den vor-
herzusehenden Fachkräftemangel ist
dies für die Erhaltung der Wettbe-
werbsfähigkeit von hoher Bedeutung.
Eine positive Kosten-Nutzen-Rela-
tion ist vor allem durch gezielte
Personalentwicklungsmaßnahmen
nach Bedarf anstatt nach dem Gieß-
kannenprinzip gegeben und die Ge-
legenheit, interne Nachfolgeplanung
und pünktliche Stellenbesetzung zu
ermöglichen und dadurch hohe
Anwerbungskosten und den „War
for Talents“ zu vermeiden.
Auch dem Mitarbeiter bietet diese
neue Form der Personalentwicklung
Vorteile. Er erhält eine differenzier-
te Einschätzung seines Potentials
und kann somit seine Position in-
nerhalb des Unternehmens exakt be-
stimmen. Durch die Weiterbildungs-
maßnahmen wird ihm die Möglich-
keit geboten, seine Fähigkeiten, ori-
entiert an den Anforderungen einer
Führungsposition, auszubauen und
auf eine solche Stelle hinzuarbeiten.
Eine derartige Chancengleichheit
erhöht die Motivation und die per-
sönliche Bindung an das Unterneh-
men. Dadurch werden sowohl Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer zu Pro-
fitträgern der Personalentwicklung.
Damit ein Entwicklungs-AC, auch
Development Center genannt, den
gewünschten Erfolg erzielen kann,
gilt es, bei der Durchführung auf be-
stimmte Richtlinien zu achten. Schon
in der Vorauswahl der Teilnehmer un-
terscheidet sich das Verfahren vom
herkömmlichen AC. Wurden bislang
nur ausgewählte Kandidaten einge-
laden, denen bereits ein hohes Po-
tential zugesprochen wurde, ist das
Entwicklungs-AC prinzipiell auf eine
breitere Zielgruppe anwendbar.
Nachwuchskräfte, Fachkräfte und
Mitarbeiter aus der Führungsebene
können auf  Basis der Selbstinitiative
teilnehmen, aber auch eine Voraus-
wahl durch Vorgesetzte ist denkbar.
Wichtig ist die Kommunikation des
AC als Instrument der Personal-
entwicklung, nicht als Auswahl-
verfahren.
Auch für das Entwicklungs-AC ist es
entscheidend, ein möglichst detail-
liertes Anforderungsprofil zu erstel-
len. Dieses kann sich einerseits an
einer potentiell zu besetzenden
Führungsposition orientieren, ande-
rerseits können die Maßstäbe der
momentanen Position angewandt
werden. Die Inhalte des Anforde-
rungsprofils sollten dabei sehr rele-
vant und positionsbezogen gewählt
werden. Zudem müssen sie so formu-
liert sein, dass nicht Fachwissen
oder Persönlichkeitseigenschaften
im Betrachtungsvordergrund ste-
hen, sondern tatsächlich weiterent-
wickelbare Schlüsselkompetenzen.
Eine erfolgreiche Einzeldiagnostik
und Eignungsfeststellung für kon-
krete Positionen setzt die genaue
Kenntnis der zukünftigen Anforde-
rungen an das Unternehmen und
seine Potenzialträger voraus.
Bei der Durchführung des Assess-
ment Centers werden in den Arbeits-
alltag eingebettete Übungen bear-
beitet, die eine hohe Relevanz für
die Zielposition aufweisen. Denkbar
wären hier z. B. Mitarbeiter- und
Konfliktgespräche, die durch ge-
schulte Rollenspieler konfliktreich
gestaltet werden, um so die tatsäch-
liche Problemlösekompetenz des
Teilnehmers einschätzen zu können.
Ergänzt werden kann das AC durch
Interviews zur Hinterfragung von Zie-
len und Motiven.
Die Beobachtung übernehmen in
der Regel geschulte Führungskräfte
höherer Positionen, unterstützt
durch externe Berater. Die Beobach-
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ter fungieren schon während des AC
auch als Mentor, wodurch der Cha-
rakter des AC als Personalentwick-
lungsmaßnahme gesteigert wird.
Sowohl das Beobachtertraining für
die Führungskräfte als künftige Be-
obachter im Development Center als
auch die bloße Teilnahme der Mitar-
beiter an dem Entwicklungs-AC ist
als Personalentwicklungsmaßnah-
me zu verstehen, da detailliert
Führungsverhalten der Beobachter
und alltägliches Verhalten der Mit-
arbeiter / Teilnehmer gespiegelt wird
und der Selbstreflexion dienen.
Eine besondere Rolle kommt der Aus-
wertung zu. Als Resultat erhält der
Teilnehmer keine determinierende
Entscheidung in Bezug auf die Beset-
zung einer Position, sondern eine dif-
ferenzierte Einschätzung seines Po-
tentials. Er wird durch die Auswertung
nicht als gut oder schlecht identifi-
ziert. Stattdessen werden zwar Defi-
zite herausgestellt, gleichzeitig jedoch
Vorschläge für ihre Beseitigung un-
terbreitet. Dadurch erhält jeder Mit-
arbeiter die gleiche Chance, kurz-
oder langfristig eine Führungsposition
zu übernehmen. Weiterbildung kann
somit individuell und sehr viel effizi-
enter gestaltet werden.
Human Resource
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Management
Insbesondere kleine und mittelständische Unternehmen müssen mit ihrer
teilweise nur wenig vorhandenen Reputation am Arbeitsmarkt gegen gro-
ße Namen bestehen und werden in Zukunft verstärkt , vor allem durch den
demografischen Wandel bedingt, Personalbeschaffungsproblemen gegen-
über stehen sowie dem Risiko, den Bedarf an qualifizierten Mitarbeitern
zur Erreichung der Unternehmensziele nicht decken zu können. Eine de-
taillierte Problembeschreibung, welche benötigten Kompetenzen und Qua-
lifikationen in Zukunft fehlen, wird Ihrem Unternehmen in ökonomischer
Weise durch einen Quick-Check und Kompetenzbilanzierung ermöglicht.
Der demografische Wandel wird
nicht nur die Gesellschaftsstruktu-
ren verändern, sondern vor allem
einen erheblichen Einfluss auf Un-
ternehmen durch die veränderte Zu-
sammensetzung der Erwerbsbevöl-
kerung ausüben. Die erhebliche Al-
terung und Verschiebung der Alters-
strukturen von Mitarbeitern und
Führungskräften wird dazu führen,
dass gegen einen verstärkten Fach-
kräftemangel zu kämpfen ist und ein
veränderter Personaleinsatz sowie
neue Recruiting-Strategien nötig
werden, da sich Unternehmen bis-
lang an den jüngeren Mitarbeitern
orientiert haben.
Deshalb sollten Sie sich und Ihrem
Unternehmen die zentralen Fragen
stellen wie: Was bedeutet dies für
Ihr Unternehmen? Wo sind Proble-
me zu erwarten und wie können Sie
diesen begegnen? Um frühzeitig
Entwicklungen abschätzen und
Handlungsmöglichkeiten erarbeiten
zu können, hat das IAW ein zwei-
stufiges Verfahren entwickelt, das
die zentralen Fragen der Auswirkung
des demografischen Wandels auf Ihr
Unternehmen beantwortet: den
Quick-Check.
Die erste Stufe des Quick-Checks
besteht in der Auswertung der
Organisationsstruktur einzelner Be-
reiche oder des gesamten Unterneh-
mens, wodurch eine schnelle und
kostengünstige, aber auch genaue
Beschreibung der spezifischen Pro-
bleme vorgenommen wird, die durch
den demografischen Wandel z. B.
aufgrund von zukünftig notwendigen
Qualifikationen und Kompetenzen
sowie der Nachwuchslagen zu er-
warten sind. Der zweite Schritt um-
fasst eine detaillierte Analyse kriti-
scher Aspekte relevanter Unter-
nehmensbereiche oder Arbeitsplät-
ze sowie der Rahmenbedingungen
wie notwendige Kompetenzen und
Ziele und Strategie des Unterneh-
mens. Im Zusammenhang damit ste-
hen auch eine Problembeschreibung
mittels Kompetenzbilanzierung und
eine sich anschließende Planung in-
terner (Personalentwicklung, Men-
toring, gemeinsames Lernen älterer
und jüngerer Mitarbeiter) und ex-
terner Maßnahmen (Recruiting).
Im Zusammenhang mit der Problem-
beschreibung sind alle Unternehmen
von den gleichen Fragestellungen
betroffen: Welche Kompetenzen sind
in der Organisation jetzt vorhanden?
Was sind Kernkompetenzen, Kom-
petenzen die das Unternehmen aus-
zeichnen? Welche Kompetenzen
braucht das Unternehmen jetzt und
in Zukunft?
Das in einem Unternehmen vorhan-
dene Wissen nimmt gegenüber dem
traditionellen Kapital eine zuneh-
mende Bedeutung ein - sowohl hin-
sichtlich des Innovationsvermögens
und der Wettbewerbsfähigkeit des
Unternehmens als auch bezüglich
der Arbeitspersonen auf dem Ar-
beitsmarkt. Kompetenzen – sowohl
die auf formellem Weg erworbenen
als auch jene Kompetenzen, die sich
im außerschulischen/-betrieblichen
Kontext angeeignet werden – neh-
men darin eine zentrale Schlüssel-
rolle ein. Schnell aktivierbare, viel-
fältig einsetzbare individuelle Kom-
Unternehmen im
demographischen Wandel
Quick-Check und Kompetenzbilanzierung: Werkzeuge zur Sicherung des
unternehmerischen Standortvorteils durch Mitarbeiterkompetenzen
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